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Rozdział 1
Wpływ wspólnych wartości 
na zjawisko izomorfizmu organizacyjnego
Effect of shared yalues on organisational isomorphism
Streszczenie: Zjawisko izomorfizmu organizacyjnego wiąże się z upodabnianiem się różnych 
organizacji. Autor prezentuje pogląd o wpływie podobieństwa kultur różnych krajów na kul­
tury organizacyjne poszczególnych organizacji, a co za tym idzie -  na zjawiska izomorfizmu 
organizacyjnego. Izomorfizm ten wynika z podobieństwa wyznawanych wartości, istotnych 
dla odpowiedzialnych zachowań biznesowych, w tym w oparciu o CSR (corporate social re­
sponsibility -  społeczna odpowiedzialność biznesu). Wartości te wpływać będą na zachowania 
przedsiębiorcze (w tym przedsiębiorczość intelektualna) i innowacyjne w organizacjach. Mogą 
też stanowić podstawę do legitymizacji organizacji, w szczególności przedsiębiorstw. Z punktu 
widzenia wartości można rozpatrywać funkcjonowanie organizacji o charakterze duchowym 
czy wizjonerskim. Scharakteryzowano różne podejścia do wartości organizacyjnych (bizneso­
wych). Wartości organizacyjne mogą być przekazywane pomiędzy poszczególnymi organiza­
cjami lub być inkorporowane w oparciu o ogólnie przyjęte idee czy koncepcje, np. w oparciu 
o teorię (koncepcję) neoinstytucjonalną. Przedstawiono społeczny mechanizm instytucjona­
lizacji CSR. Wartości organizacyjne brane są pod uwagę przy tworzeniu efektywności spo­
łecznej organizacji. Zanalizowano zawarte w literaturze poglądy, że do zjawiska izomorfizmu, 
powodowanego podobieństwem organizacji i ich otoczenia, przyczyniają się mechanizmy na­
śladownictwa, normatywnego uczenia się oraz przymusu.
Słowa kluczowe: izomorfizm, wartości organizacji, kultura organizacji, CSR, legitymizacja
Abstract: Organisational isomorphism is related to various organisations converging. The au­
thor presents a view of the effect of similarity of various countries on organisational cultures of 
the individual organisations, that is on the phenomenon of organisational isomorphism. This 
isomorphism results from the similarity of professed values, crucial for responsible business 
behaviour, including based on CSR (corporate social responsibility). These values will affect 
entrepreneurship (including intellectual entrepreneurship) and innovative behaviours in or­
ganisations. They may also form the basis to legitimise organisations, in particular enterprises. 
From the point of view of values, functioning of organisations of spiritual or visionary nature 
may be considered. Various approaches to organisational (business) values have been charac­
terised. Organisational values may be transferred between individual organisations or incor­
porated based on generally accepted ideas or concepts, e.g. based on the new institutionalism
1 Prof. dr hab.; Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
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th e o ry  (concept). The social m echan ism  o f CSR institu tionalisation  is presented. Ihe organ i­
sational values are taken  in to  consideration  in  creating  social effectiveness o f organisations. 
The views p resen ted  in  the literature have been  analysed th a t the isom orphism  phenom enon, 
caused w ith sim ilarity  o f  o rganisations an d  th e ir en v ironm ent is affected by m echanism s of 
im itation  (m imesis), norm ative learn ing  an d  forced action  {coercion).
Keywords: iso m o rp h ism , o rgan isa tion  values, o rgan isa tio n  culture, CSR, legitim isation
Wstęp
Wartości organizacyjne są cechą charakterystyczną dla danej organizacji. Mają one 
swoje odzwierciedlenie w  misji, wizji i strategii organizacji, znajdując swoje odbicie 
w  proponowanych do realizacji celach. Tomasz Dąbrowski zwraca uwagę, że zamiast 
proponow ać odrębność celów ekonomicznych i społecznych w przedsiębiorstwie pro ­
ponuje się ich unifikację w  postaci celów społeczno-ekonomicznych. Oznacza to, że na 
kluczowe decyzje dotyczące działalności ekonomicznej przedsiębiorstwa mają wpływ 
aspekty społeczne, które m ogą być rozpatrywane w kontekście szans rynkowych. Pre­
zentuje się pogląd, że realizacja celów społecznych stymulować może realizację celów 
ekonomicznych, a także że realizacja celów ekonomicznych wpływa na cele społeczne. 
Tworzenie wspólnej wartości dotyczy perspektywy zewnętrznej. W  perspektywie we­
wnętrznej m owa jest o zarządzaniu przez wartości (MBV) poprzez wspieranie rdzen­
nych wartości organizacji i wskazanie potrzeby ich zgodności z celami strategicznymi, 
misją i wizją. Zwraca się także uwagę na konieczność ich zgodności także z wartościami 
zewnętrznymi. Podkreśla się także związek wartości z kulturą organizacyjną Wskazuje 
się, że MBV ułatwia włączanie wartości m oralnych w  system wartości danej organiza­
cji, wpływając na  kulturę danego podm iotu2. Takie podejście znajduje odzwierciedlenie 
w  koncepcji M ichaela Portera i Marka Kramera, którzy proponują tworzenie wspólnej 
wartości wpływającej na konkurencyjność przedsiębiorstwa3.
D o konieczności realizacji celów społecznych nawiązuje koncepcja CSR (SOB, 
społecznej odpowiedzialności organizacji, przedsiębiorstw, biznesu). Koncepcja ta 
zawiera w  sobie pew ien określony zbiór wartości o charakterze społecznym i ekolo­
gicznym. C ynthia Stohl i w spółpracow nicy zwracają uwagę, że tzw. trzecia generacja 
CSR oznacza, że korporacje nie są już odpolityzowanym i, pryw atnym i aktorami, lecz 
są odpow iedzialne za budow anie, im plem entację oraz rozwój no rm  i wartości w spół­
czesnego społeczeństwa4. Interesująca jest próba odpowiedzi na pytanie, w  jakim
2 T.J. Dąbrowski, Zarządzanie strategiczne i społeczna odpowiedzialność biznesu -  od separacji do kon­
wergencji, „Kwartalnik Nauk o Przedsiębiorstwie” 2016, nr 2, s. 47-59.
3 M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value, „Harvard Business Review” 2011, vol. 89, nr 1/2, 
s. 62-77.
4 C. Stohl, M. Etter, S. Banghardt, Dajung Woo, Social media policies: implications for contemporary 
notions o f corporate social responsibility, „Journal of Business Ethics” 2017, vol. 142, nr 3, s. 413-436.
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zakresie wartości organizacyjne m ogą być przekazywane pom iędzy poszczególnymi 
organizacjami lub być inkorporow ane w oparciu o ogólnie przyjęte idee czy koncepcje 
(np. w  oparciu o CSR). W spółczesne organizacje upodobniają swoje działania poprzez 
naśladowanie zachowań konkurentów. Jednak tego typu  działania są uzależnione od  
wartości organizacyjnych, zawartych w kulturze organizacyjnej. Interesujący jest tak ­
że fakt, na  ile organizacje o podobnych zbiorach wartości, zawartych np. w  kulturze 
organizacyjnej, wykazują podobne zachowania rynkowe oraz podobieństw o w  dzia­
łaniach wewnątrzorganizacyjnych. W arto zwrócić uwagę, że wartości organizacji 
m ogą być uwzględniane w  działaniach o charakterze przedsiębiorczym  bądź in n o ­
wacyjnym. M ogą nawet stanowić podstaw ę do takich działań. Zwraca uwagę fakt, że 
dążenie do prezentacji i wykorzystania kom ercyjnego określonych wartości, o p o d ło ­
żu intelektualnym, m oże być podstaw ą przedsiębiorczości intelektualnej, a określone 
wartości m ogą stanowić podstawę odpowiedzialnej przedsiębiorczości i innow acyj­
ności. Pozytywne efekty przedsiębiorczości intelektualnej w  postaci rozwiązań ko ­
mercyjnych, legitymizowanych przez otoczenie organizacji, m ogą przyczyniać się do 
chęci naśladowania tego typu zachowań przez inne organizacje. Sądzę, że rów nież 
naśladownictwu m oże podlegać podejście, związane z tw orzeniem  organizacji o cha­
rakterze wizjonerskim, opartych o określony zbiór wartości. W izjonerskie organizacje 
(visionary organization) to takie, które wcześniej niż pozostali przew idują przyszłe 
potrzeby rynku. Opierają się na wizjonerze przedsiębiorcy lub wizjonerze, k tórym  jest 
m enadżer5. W arta dyskusji jest m ożliwość naśladow nictw a zachowań zmierzających 
do tworzenia organizacji o dużym  ładunku duchowości.
Należy podkreślić, że organizacja pow inna m ieć przyzwolenie do prowadzenia 
swojej działalności. M ichał Zdziarski podkreśla, że społeczne zezwolenie na  prowadze­
nie działalności gospodarczej odnosi się do ciągłego procesu akceptacji oraz wyraża­
nia zgody na prowadzenie działalności. Otrzym uje się je od  społeczności lokalnej, ale 
także od innych interesariuszy. Zwraca się przy tym  uwagę, że interesariusze m ogą być 
zarówno niezorganizowani lub zorganizowani częściowo. Występują oni w  niehierar- 
chicznej strukturze powiązań o charakterze sieciowym. W skazywane są także poziom y 
społecznego zezwolenia: 1. odrzucenie lub wycofanie zgody na prowadzenie działalno­
ści; 2. akceptacja związana z przekroczeniem  bariery legitymizacji; 3. aprobata odnoszo­
na do pokonania bariery wiarygodności (mowa jest także o reputacji) i 4. identyfikacja 
związana z przełam aniem  bariery zaufania6. Przedsiębiorstwo, realizując założenia spo­
łecznej odpowiedzialności, musi mieć na uwadze własną efektywność. Z perspektywy 
realizacji celów społecznych, opartych o określony system wartości, wprowadzane jest 
pojęcie efektywności społecznej.
5 K. Łobos, D. Puciato, Dekalog współczesnego zarządzania. Najnowsze nurty, koncepcje, metody, Di- 
fin, Warszawa 2013, s. 169.
6 M. Zdziarski, Społeczne zezwolenie na prowadzenie działalności. Systematyczny przegląd i krytyczna 
analiza literatury, „Przegląd Organizacji” 2017, nr 2, s. 24-31.
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Teza opracowania brzmi: na przepływ wartości wpływa funkcjonowanie przedsię­
biorstw w  określonej kulturze państwa lub grupie państw, zaś zjawisko izomorfizmu 
może wykorzystywać wspólne wartości i prowadzić do upowszechniania zachowań od ­
powiedzialnych, Celem artykułu jest przedstawienie zjawiska izomorfizmu opartego na 
wartościach społecznych, w szczególności dla budowy legitymizacji przedsiębiorstwa 
z wykorzystaniem instytucjonalizacji CSR, a także realizacji odpowiedzialnych zacho­
wań przedsiębiorczych oraz budowy organizacji wizjonerskich.
Wartości a kultura
W yznawane wartości są elem entem  kultury. Interesująca jest zatem odpowiedź 
na pytanie, które elem enty tej ku ltury  są wspólne dla różnych krajów, co, jak sądzę, 
będzie ułatwiać zachowania firm  o charakterze naśladowczym  (mimetycznym). Elż­
bieta Turska i Irena Pilch zwracają uwagę, że poglądy na  tem at wpływu kultur naro ­
dowych n a  funkcjonow anie przedsiębiorstw  są dosyć zróżnicowane. Występują dwie 
grupy poglądów7. Pierwsza z nich podkreśla osłabienie wpływu kultur narodowych 
na przedsiębiorstw a ze względu na wpływy globalizacyjne i związane z tym proce­
sy konwergencji, unifikacji i standaryzacji wielu dziedzin życia w różnych krajach. 
D ruga grupa, opierając się na teoriach dywergencji, akcentuje fakt, że w  szczególności 
zarządzanie ludźm i charakteryzuje się odm iennością w  zależności od kraju. Autorki 
zwracają uwagę na fakt, że kultura narodow a jest trw ała i wpływa na kultury organi­
zacyjne. O m aw iane są w ym iary ku ltury  organizacyjnej prezentowane przez różnych 
autorów. M ając na uwadze Polskę, w ujęciu kultury  według G. Hofstede, sytuuje się 
ona obok  Japonii, Belgii i Francji w  zakresie dużego dystansu wrładzy. Kraje Europy 
Środkow o-W schodniej są traktow ane jako posiadające wysoki stopień kolektywizmu, 
a kraje takie jak USA i anglosaskie charakteryzuje z kolei wysoki poziom  indyw idu­
alizmu. W  polskiej kulturze obserwaije się występowanie dwóch tych elementów (ko­
lektywizm u i indyw idualizm u). Polska, obok Grecji, Belgii czy Francji, charakteryzuje 
się wysokim  stopniem  unikania niepewności. Charakteryzuje się także, obok Czech, 
H iszpanii czy Pakistanu, orientacją na krótki horyzont czasowy.
F. T rom penaars i Ch. H am pden-T urner postrzegają kulturę narodow y z p u n k ­
tu  w idzenia sposobu rozw iązyw ania p roblem ów  i rozstrzygania dylem atów  przez 
ludzi. Biorą pod  uwragę stosunek  do ludzi, stosunek do czasu oraz stosunek do 
otoczenia. A utorzy ci w odniesien iu  do ludzi wskazują na następujące wymiary: 
uniw ersalizm -partykularyzm , indyw idualizm -kolektyw izm , powściągliwość-em o- 
cjonalność, wycinkow ość-całościow ość, osiąganie statusu-przypisyw anie statusu. 
N astępnie, poza stosunk iem  do ludzi, wskazują na następujące wym iary: sekwen- 
cyjność-synchronizm  (zaliczony do kategorii czasu) oraz harm onia-napastliw ość 
(zaliczony do  kategorii stosunek do  otoczenia; ku ltu ry  napastliwe podkreślają zna­
czenie konflik tu  o obronę w łasnych przekonań, zaś zm iana stanowi zagrożenie).
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R.R. G esteland odn iósł się do m iędzynarodow ych kontak tów  biznesow ych i za­
proponow ał typologię ku ltu r opartą  na czterech kryteriach: sposób prow adzenia  
interesów  (kultury  p ropartnersk ie , np. Japończycy, A rabow ie oraz ku ltu ry  p ro tran - 
sakcyjne, np. Niemcy, Australiczycy), podejście do konw enansów  i status społeczny 
(kultury cerem onialne, np. Nowa Zelandia, kraje skandynaw skie i n iecerom onial- 
ne, dotyczące większości krajów  europejskich), stosunek  do czasu (ku ltu ry  m ono- 
chroniczne, zwracające uw agą na  p u nk tua lność  i term inow ość, np. Japonia i USA 
oraz polichroniczne, np. kraje arabskie czy afrykańskie), a także sposób p o ro zu m ie ­
w ania się (kultury  ekspresyjne, np. kraje śródziem nom orsk ie  lub powściągliwe, np. 
Tajlandia, kraje skandynawskie). Polska jest sytuow ana jako  kraj o kulturze p ropart- 
nerskiej, cerem onialnej, polichronicznej, p rzy  b raku  stałej ekspresyjności.
R. Hall podkreśla aspekt kom unikacyjny kultury. Kultura określa sposób k o m u ­
nikowania się, a zróżnicowanie kultur dotyczy kontekstu (konkretna i bezpośrednia 
kom unikacja w kulturach niskokontekstowych, np. Niemcy, USA, W ielka Brytania; 
w kulturach wysokontekstowych, do których należy Polska, a także Chiny, Grecja czy 
Japonia, liczy się kontekst sytuacyjny, a także kulturowy, gesty czy m im ika), czasu (kul­
tu ry  m onochroniczne lub polichroniczne) i przestrzeni (kultury  kontaktowe, nawet 
z bliskim kontaktem  fizycznym, np. dotykiem  -  kraje Bliskiego W schodu  i niekontak- 
towe -  dotyczy to państw  Europy Północnej, zachowujących dystans przestrzenny).
Projekt GLOBE (Global Leadership and  Organizational Behavior Effectiveness) 
wydzielił następujące w ym iary  kultury: un ikanie  n iepew ności, dystans władzy, k o ­
lektywizm insty tucjonalny (dotyczy poz iom u  społecznego), kolektyw izm  grupow y 
(dotyczy m .in. organizacji, rodziny  czy grupy  przyjaciół), egalitaryzm , asertyw ność 
(wysoki jej poziom  przejaw ia się w  rywalizacji, postępie, sukcesie; b rak  asertyw no- 
ści podkreśla z kolei w spółpracę, harm onię , tradycję, dośw iadczenia, dobre relacje 
m iędzyludzkie) oraz orientacje: przyszłościowa, zadaniow a i h um an ita rna . Polska 
została um ieszczona w kręgu ku ltu ry  E uropy W schodniej, charakteryzującej się 
wysoką asertyw nością, w ysokim  kolektyw izm em  grupow ym  oraz rów noupraw nie ­
n iem  płci. Średni poziom  dotyczy orientacji na  człowieka, dystansu w ładzy i kolek­
tyw izm u instytucjonalnego, natom iast niski dotyczy orientacji na w yniki, orientacji 
na przyszłość, a także un ikanie  n iepew ności7.
Kultura m oże być trak tow ana jako elem ent kap ita łu  społecznego. Podkreślana 
jest w spólnota interesów  oraz rola zaufania społecznego. W yróżnia się zatem  k u l­
tu ry  niskiego zaufania (np. Francja czy H iszpania, gdzie raczej dom inu ją  związki 
rodzinne) oraz wysokiego zaufania (np. Japonia czy N iem cy). Dla Polski charak te ­
rystyczny jest niski poziom  zaufania społecznego i w ysoki zaufania pryw atnego8. 
Podkreśla się że tw orzone zaufanie m oże m ieć podłoże kulturow e związane z czyn­
7 E. Turska, I. Pilch, Związki kultury narodowej z  mobbingiem, „Przegląd Organizacji” 2017, nr 6, s. 37-44.
8 F. Fukujama, Zaufanie. Kapitał społeczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War­
szawa-Wrocław, 1997.
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n ikam i narodowym i*. W  pracach różnych autorów, w  opisie kapitału  społeczne­
go zw raca się także uwagę na znaczenie p rzy  jego tw orzeniu  dobra symbolicznego, 
w  tym  w artości i idei, a także na  internalizację w artośc i10.
Koncepcją uwzględniającą wspólne wartości niezależnie od miejsca (kraju) funkcjo­
nowania podm io tu  gospodarczego jest CSR. W  ram ach tej koncepcji następuje równo­
czesna realizacja celów społecznych, ekologicznych i ekonomicznych. Jej cechą jest fakt, 
że założenia tej koncepcji zostały przyjęte przez społeczność międzynarodową. Jednak 
w  praktyce wspólny system wartości nie znajduje jednoznacznej akceptacji w krajach 
o wyraźnie zróżnicowanych kulturach. Realizacja CSR może sprzyjać np. europejskim 
procesom  integracyjnym w  oparciu o wspólne, europejskie wartości przedsiębiorstw. 
Jednak nawet na  poziom ie europejskim istotnym czynnikiem są przesłanki kulturowe. 
Proponow any jest podział na kręgi kulturowe współczesnego świata. Zwraca się uwagę, 
że nawet kraje Unii Europejskiej należą do różnych kręgów kulturowych: anglosaskiego, 
germańskiego, nordyckiego czy latynoeuropejskiego11. W  odniesieniu do CSR wykona­
no  badania dla 178 korporacji w  20 krajach Europy z 5 kręgów (clusters): Europa konty­
nentalna, Wyspy Brytyjskie, Europa W schodnia, Europa Północna, Europa Śródziem­
nom orska. W  badaniach wydzielono następujące grupy zagadnień: 1. typ CSR (dotyczy 
inicjatyw: aspekty ekonomiczne, społeczne, ekologiczne); 2. natura i typ CSR; inicjaty­
wy dotyczą rozwoju produktów  i procesów, procesów organizacyjnych i biznesowych 
czy filantropii. Analizuje się inicjatywy wewnętrzne związane ze świadomością CSR; 3. 
typ interesariuszy zewnętrznych i wewnętrznych (w tym  media). Ponadto rozpatruje się 
wpływ CSR na  realizację biznesu (core business) i strategii. W  Europie zidentyfikowano 
cztery m odele realizacji CSR: 1. partnersko zorientowany m odel w  krajach nordyckich 
z zarysowanym nastawieniem międzysektorowym i pom iędzy interesariuszami jako 
wynik potrzeb lokalnych społeczności; realizacja następuje bez aspektów formalnych; 2. 
m odel sustainability i obywatelski w  Austrii, Belgii, Francji, Niemczech i Luxemburgu; 
rządy prom ują CSR w  biznesie, podnosząc świadomość i wspierając oraz odwołując się 
do podejścia regulacyjnego; 3. m odel Agora w  krajach M orza Śródziemnego z wyraź­
nym  nastawieniem  na  multiinteresariuszy i na konsensus; 4. m odel biznes w  społeczno­
ści (business in the community); dotyczy Wielkiej Brytanii i Irlandii, ze słabym oddzia­
ływaniem polityki (policies), odnosi się do prom ow ania zm ian przez sektor publiczny, 
ułatwiania dialogu czy zachęcanie korporacji do włączania się w  problemy społeczne12.
Interesujące są rozważania dotyczące kwestii kulturowych w ujęciu rynkowym, w  tym 
aspekty międzykulturowej etyki konsumenckiej. Rozważania takie prowadzono m.in.
9 P.M. Doney, J.P. Cannon, R.M. Mullen, Understanding the influence o f national culture on the devel­
opment o f trust, „Academy of Management Review” 1998, vol. 23, n r 3, s. 601-621.
10 A. Chodyński, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wyd. AFM, Kraków 2016, s. 245-246.
11 A. Chodyński, Odpowiedzialny biznes w integrującej się Europie -  aspekty kulturowe, „Krakowskie 
Studia Międzynarodowe” 2015, nr 4(XII).
12 E Maon, V. Svaen, A. Lindgreen, Different path: an investigation o f corporate social responsibility 
initiatives in Europe, „Journal of Business Ethics” 2017, vol. 143, n r 2, s. 405-422.
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w związku z zachowaniem emigrantów. Emigranci pochodzić mogą bowiem z kultur in ­
nych niż kraj goszczący. Chodzi zatem o wpływ kulturowy na  decyzje konsum enta13.
Zachowania naśladowcze organizacji
Kwestie zachow ań naśladow czych m ożna rozpatryw ać w  szerszym  kontekście. 
Zdaniem  M arka Ćwiklickiego w  perspektyw ie ekonom icznej i społecznej m ożna  
m ówić o w ystępow aniu w naukach  o zarządzaniu:
-  ekonom ii ewolucyjnej -  w  teorii ewolucji konkurencja  jest trak tow ana jako 
walka o przetrw anie;
-  ekologii organizacyjnej -  form ułow ana jest analogia do  ekologii populacji 
biologicznej, z podkreślen iem  roli selekcji. B adaniom  poddaje  się populacje, fu n k ­
cjonujące w  niszach rynkow ych u tożsam ianych z branżam i;
-  problem atyki ewolucji społecznej i socjobiologii, w  której zachow ania czło­
wieka rozpatruje się w kontekście teorii d o b o ru  naturalnego;
-  psychologii ewolucyjnej, jako  swoistej odpow iedzi na stygm atyzację socjo ­
biologii -  b adan iom  poddaw ano  m .in. p rzetrw anie  osobnika w  środow isku, p rob le ­
m y w yboru  pa rtn e ra  czy konflikty grupowe;
-  m em etyki -  wiąże się ona z ewolucją kulturow ą, rozprzestrzen ian iem  idei 
w społeczeństwie za pom ocą kom unikacji m asowej; dyskutow ane jest pojęcie re- 
plikatora kulturow ego w ykorzystującego naśladow nictw o (w tym . m .in. zjawisko 
występujących m ód). Replikator ku lturow y stanow i jednostkę przekazu ku lturow e­
go lub naśladow nictw a14. M em etyka wskazuje na  istn ienie m aterialnych podstaw  
dziedziczności kulturow ej, wskazując na  podobieństw o  m echan izm ów  ewolucji 
genów (przekazu genetycznego) i idei (m em ów )15. W  kontekście w artości wydaje 
się że kwestie kulturow e m ają znaczenie podstaw ow e, gdyż w artości organizacyjne 
w chodzą w  skład ku ltu ry  danej organizacji.
Interesujące są rozw ażania dotyczące dopasow ania organizacji, zarów no w e­
wnętrznego, jak  i zew nętrznego. O pisyw ane są różne m odele  tego dopasow ania, 
w szczególności dotyczące strategii, s tru k tu ry  i ku ltu ry  organizacyjnej. Form ułuje 
się także kluczowe pytania dotyczące dopasow ania strategii i ku ltu ry  organizacyjnej:
13 Wskazano na cztery kategorie orientacji kulturowej: 1. horyzontalny kolektywizm, podkreślający wspól­
ne cele i współzależność; 2. wertykalny kolektywizm, odznaczający się podporządkowaniem normom gru­
powym; 3. horyzontalny indywidualizm z obserwowaną skłonnością do niezależności; występuje zdolność 
do wpływania na zmiany, ale też opierania się naciskom społecznym, oraz 4. wertykalny indywidualizm 
z obserwowaną skłonnością do porównywania się z innymi i odróżniania się od innych. Ludzie o orientacji 
kolektywistycznej są bardziej podatni na wpływy innych, za: A. A. Pekerti, D. Arii, Do cultural and genera­
tional cohorts matter to ideologies and consumer ethics? A comparative study of Australians, Indonesians, and 
Indonesians migrants in Australia, „Journal of Business Ethics” 2017, vol. 143, nr 2, s. 387-404.
14 M. Ćwiklicki, Ewolucja metod organizatorskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Seria Specjalna: Monografie nr 203, Kraków 2011, s. 37-41.
15 M. Biedrzycki, Genetyka kultury, Wyd. Prószyński i S-ka, Warszawa 1998.
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czy k u ltu ra  sprzyja w drażan iu  strategii oraz jak  zm ienić kulturę dla im plem entacji 
strategii. Trzecie z tych py tań  odnosi się do stosow ania prak tyk  zarządzania, k tó ­
re pow inny um acn iać  w artości oraz rozwijać postaw y i zachow ania pracow ników  
konieczne dla im plem entacji strategii16. W  szczególności podnoszony  jest tem at 
dopasow yw ania do zm ian w  o toczeniu  przy  w ykorzystaniu  zdolności dynam icz­
nych. A nna W ójcik-K arp acz, w  oparciu  o przegląd lite ratury  wskazuje, że zdolności 
dynam iczne odnoszą się do zm ian bazy zasobowej i zdolności w  odniesieniu  do 
zm ian  w  otoczeniu. Zdolności dynam iczne są osadzone w  organizacji, tru d n o  je 
zdobyć z zew nątrz. T rudno  je także im itować, poniew aż są one unikalne. Szcze­
gólne znaczenie dynam icznych zdolności w ystępuje w w arunkach  szybkich zm ian 
technologicznych. N awiązuje się p rzy  tym  do poglądów  Josefa Schum petera (ramy, 
w arunk i brzegowe dla zdolności dynam icznych wytycza środow isko szybkich 
zm ian  technologicznych) lub odnosi się do rynków  w ysokich prędkości. W  tym 
p rzypadku  granice ry n k u  są niejasne, niew yraźne są także występujące m odele biz­
nesowe. O bserw uje się zm ienność uczestników  rynku. Na tych rynkach  zdolności 
dynam iczne są tru d n e  do u trzym ania. Z przeglądu lite ratury  wynika, że zdolno ­
ści dynam iczne pow inny  być pow tarzalne w  ram ach  określonego m odelu. Nie p o ­
w inny  w ystępow ać w  sposób jednorazow y jako reakcja na  określony problem  lub 
jednorazow e w ystąpienie problem u. Istotne jest spostrzeżenie, że twórcze, ale cha­
otyczne dostosow anie organizacji do  w ystępującego kolejnego kryzysu nie stanowi 
w ykorzystania zdolności dynam icznych. Zdolności dynam iczne są bow iem  w y­
uczonym  i stabilnym  w zorcem  aktyw ności zbiorowej. O bejm uje on  systematyczne 
generow anie i m odyfikow anie ru tyn  operacyjnych dla popraw y efektywności. Efek­
tyw ność pow inna  uw zględniać różne grupy interesariuszy, np. poprzez spełnienie 
przynajm niej w  m in im alnym  stopn iu  oczekiw ań wszystkich grup. Z kolei zdolności 
operacyjne (zwykłe) um ożliw iają bieżącą działalność organizacji, służą u trzym aniu  
ciągłości działania. W pływają one bezpośredn io  na  poziom  procesów  i p roduktów  
lub stanow ią ru tyny  lub zbiór ru ty n  wysokiego poziom u. Prezentow any jest także 
pogląd, że zdolności dynam iczne w iążą się z ewolucyjnym  dopasow aniem  (inno ­
wacją), a zdolności operacyjne z dopasow aniem  technicznym  (sprawność). Zwykłe 
zdolności wiążą się z najlepszym i prak tykam i i rob ien iem  rzeczy właściwie. W yso­
kie zdolności dynam iczne kojarzone są z przystosow aniem  do zm ian rynkowych 
i technologicznych oraz celów społecznych. Z dolności dynam iczne dotyczą pozio ­
m u  strategicznego, a zwykłe -  poz iom u  operacyjnego17.
Interesujące z p u n k tu  w idzenia tem atyki n iniejszego artykułu  m ogą być badania 
ewolucji organizacji, poruszające trzy  kwestie: ru tyny  i kom petencje organizacyj­
’6 K. Gadomska-Lila, Znaczenie dopasowania dla sprawnego funkcjonowania organizacji, „Organiza­
cja i Kierowanie” 2013, nr 3(156), s. 107-120.
17 A. Wójcik-Karpacz, Zdolności dynamiczne versus zdolności operacyjne, „Organizacja i Kierowanie” 
2017, nr 1(175), s. 51-70.
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ne, postrzegana w  sposób całościowy organizacja oraz populacje  lub społeczności. 
Podejście ewolucyjne w  zarządzaniu  wiąże się z ewolucją ru tyn  organizacyjnych. 
Teorie ewolucji organizacyjnej obejm ują rozw ażania w  ram ach  ekologii populacji, 
uogólnionego/uniw ersalnego darw in izm u, ekonom ii ewolucyjnej oraz podejścia 
koewolucyjnego. Ewolucja organizacji (populacji) zaw arta w  ekologii zakłada, że 
selekcji organizacji w  oparciu  o dostosow anie organizacji dokonuje  otoczenie. S tra­
tegiczna i organizacyjna adaptacja podlega koewolucji, co m ożna wiązać ze zm ian a ­
m i dotyczącym i dynam iki konkurencyjności, technologii i zm ian  insty tucjonalnych 
Rozwijane jest pojęcie koewolucji instytucjonalnej jako  procesu  prow adzącego do 
dopasow ania organizacji do różnych środow isk insty tucjonalnych18.
Legitymizacja organizacji, izomorfizm a wartości 
-  wpływ teorii neoinstytucjonalnej
Realizacja po trzeb  społecznych i zgodność z przyjętym i w artościam i (w tym  
ekologicznymi) m oże stanow ić podstaw ę do legitymizacji organizacji. Pytanie, 
które narzuca się przy  tego typu  zachow aniach firm , jest takie, czy są to działania 
wystarczające do uzyskania przew agi konkurencyjnej, gdyż m ogą one m ieć charak ­
ter naśladowczy. W  literaturze om aw ia się różne poglądy dotyczące strategii legi­
tymizacji w  kontekście CSR, zwracając uwagę, że organizacja m oże dostosow yw ać 
się, tworząc strategie w  oparciu  o zachow ania pasyw ne (podlegając oddziaływ aniu  
instytucji zew nętrznych, o charakterze izom orficznym ), bądź przyjm ując strategie 
o charakterze proaktyw nym , próbując zarządzać oddziaływ aniem  tych zew nętrz ­
nych instytucji, poszukując odpow iednich  strategii legitymizacji. Przyw oływ any 
jest izom orfizm  insty tucjonalny19, k tó ry  obejm uje m im etyzm  (jako działania im ita- 
cyjne, np. odnośnie  do p rak tyk  organizacyjnych), oddziaływ ania no rm atyw ne (np. 
jako w ynik prom ocji określonych rozw iązań czy praktyk) i w ym uszające (coerci­
ve, np. przez rządy). W ym ienia się także typy strategii legitym izacji20. Jest ich pięć, 
o różnym  stopniu  aktyw ności (oporu) w obec nacisku instytucji zew nętrznych -  od  
zgody na przestrzeganie tych reguł (rules), w artości i no rm , aż do ich odrzucen ia21.
Kateryna Novikova zwraca uwagę, że izomorfizm (równoważenie, odwzorowanie) 
w  ujęciu ekonomii i socjologii odnosi się do problemów biurokratyzacji czy racjonalizacji, 
a w  perspektywie teorii neoistytucjonalnej rozpatruje kwestie homogenizacji. Izomorfizm
18 E. Stańczyk-Hugiet, K. Piórkowska, S. Stańczyk, Ewolucyjny nurt w naukach o zarządzaniu. Stan 
wiedzy, „Przegląd Organizacji” 2016, nr 2, s. 7-15.
19 W.W. Powell, P.J. DiMaggio (eds.), The new institutionalism in organisational analysis, The Univer­
sity of Chicago Press, Chicago 1991.
20 C. Oliver, Strategic responses to institutional processes, „The Academy of Management Review” 1991, 
vol. 16, nr 1, s. 145-179.
21 E. Beddewela, J. Fairbrass, Seeking legitimacy through CSR: institutional pressures and corporate 
responses o f multinationals in Sri Lanka, „Journal of Business Ethic” 2016, vol. 136, nr 3, s. 503-522.
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jest kojarzony z imitacją i naśladownictwem. Odnosi się m.in. do rozpowszechniania in­
nowacji. W  teorii neoinstytucjonalnej zwraca się uwagę na podobieństwo struktur i proce­
sów organizacyjnych, co oznacza, że mają one charakter izomorficzny. Podkreśla, że w ra­
m ach teorii neoinstytucjonalnej zmiana organizacyjna opiera się na trzech mechanizmach 
izomorfizmu: przymusu, co wiąże się z legitymizacją i presją na organizację, izomorfizmu 
normatywnego (co wiąże się z profesjonalizacją i rekrutacją wyedukowanego personelu) 
oraz mimetyzacją. Na izomorfizm mimetyczny wpływa przede wszystkim niepewność 
otoczenia, wywołująca pewne standardowe reakcje. To właśnie ta niepewność zachęca do 
zachowań naśladowczych. Następuje wzorowanie się (modeling) na organizacjach, które 
osiągnęły legitymizację i sukces, odnosząc się do dojrzałego otoczenia instytucjonalne­
go. M amy zatem do czynienia z tworzeniem swoistego wzorca organizacji. Bezpośrednia 
imitacja, transfer wiedzy i informacji mogą być podstawą imitacji innowacji. Imitacja pro­
wadzi do izomorficznych zmian instytucjonalnych22. Punktem  wyjścia K. Novikowej do 
rozważań są głównie prace P.J. DiMaggio i W.W Powelła23.
Sara Bice zwraca uwagę na  instytucjonalizację CSR pom iędzy korporacjam i wie- 
lonadnarodow ym i (multinational corporations). Przejawia się to w  powszechnym 
przygotowywaniu raportów  sustainability (w roku 2013 dotyczyło to 93% podm iotów  
z listy 250 największych firm  światowych). O dnosząc się do instytucjonalizacji CSR 
wskazuje, że teoretyczne podejścia do CSR m ożna zakwalifikować z punktu  widzenia 
następujących modeli: biznesu, interesariuszy, etycznego oraz (nowo) instytucjonal­
nego (new institutional model). Ujęcie neoinstytucjonalne obejm uje wzory (pattern) 
polityk i aktywności, wykorzystywane są norm y społeczne i aktywność interesariuszy. 
Im plem entacja CSR odbywa się przez odpow iednie polityki korporacji, raportow a­
nie i podejście m enadżerskie, w spółpracę w  ram ach tworzonych wspólnych gremiów 
w  układzie firm a-otoczenie, zaangażowanie interesariuszy, a także przez zgodność 
z regulacjam i (regulatory compliance). Now y instytucjonalizm  jest kojarzony z odpo ­
wiedziam i na  pytania dotyczące globalnej dyfuzji i przyswojenia (adoption) określo­
nych idei i praktyk, w ty m  CSR. Podkreślany jest jednak  wpływ aspektów kulturowych. 
CSR stanowi instytucję (CSR as a institution). Przyjmuje się, że instytucjonalizacja 
to proces, poprzez k tóry  wzorce społeczne (social pattern) uzyskują status instytucji. 
Zaprezentow any został główny społeczny m echanizm  instytucjonalizacji CSR, który 
zawiera w  sobie 4 obszary: 1. dyskurs (discourse), k tóry  wiąże się z społeczną akcep­
tacją do działania (social licence to operate), raportow aniem  sustainability, aspekta­
m i przem ysłu, publikacjam i korporacji czy m ediam i; dyskurs m ożna rozpatrywać 
w  kontekście izomorficznych nacisków na instytucjonalizację CSR (isomorphic pres-
11 K. Novikova, Izomorfizm: imitacja jako źródło zmiany instytucjonalnej, [w:] W.W. Brzęk, S. Ćmiel, 
K. Novikova (red.), Funkcjonowanie administracji publicznej -  historia i stan obecny, Wyższa Szkoła 
Gospodarki Europejskiej im. Alcide de Gasperi w Józefowie, 2013, s. 105-115.
23 P.J. DiMaggio, W.W. Powell, Nowe spojrzenie na „żelazną klatkę”: instytucjonalny izomorfizm i racjo­
nalność zbiorowa w polach organizacyjnych, [w:] Współczesne teorie socjologiczne, wybór i oprać. A. Jasiń- 
ska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Ziółkowski, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006.
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sures institutionalising CSR); 2. przym us (coercion): naciski m ogą pochodzić np. od 
interesariuszy, wiąże się z w prow adzaniem  różnych regulacji, w  tym  ISO czy GRI; 3. 
norm atyw ne uczenie się (normative learning), działania podejm uje się zgodnie z w a­
runkam i i m etodam i pracy oraz procesam i profesjonalizacji, w  tym  m .in. odnośnie  
do określenia najlepszych praktyk CSR czy rozwoju program ów  treningow ych w za­
kresie CSR; 4. naśladownictwo (m im ikra, mimesis) -  pow odow ane jest niepewnością, 
zachowania m ogą nosić charakter poszukiw ania legitymizacji, rozprzestrzeniania się 
uzgodnionych priorytetów  i aktywności odnośnie  do  CSR, np. jako adaptacja praktyk 
CSR. Do zjawiska izomorfizmu, związanego z podobieństw em  organizacji i ich o to ­
czenia, przyczyniają się zatem m echanizm y naśladownictwa, norm atyw nego uczenia 
się oraz przym usu24.
W oparciu o  teorię insty tucjonalną badano  m echan izm  izom orfizm u w  k on tek ­
ście realizacji CSR. Na rynku  aktyw ność przedsiębiorstw  w zakresie CSR wiąże się 
z funkcjam i podstaw ow ego biznesu (core business functions). W  układzie biznes- 
-klient (business to consumer) inicjatyw y CSR m ają charakter uznaniow y (discretio­
nary), zróżnicow any (varied) i filantropijny25.
Dużą wagę przywiązuje się do  problem atyki legitymizacji organizacji. W sk a ­
zuje się na trzy  form y legitymizacji: kognityw ną (społeczna akceptacja przy  braku 
świadomości, jako rzecz zrozum iała  sam a przez się), pragm atyczną (opartą  na d o ­
strzeganiu korzyści) i m oralną  (opartą  na o tw artym  dyskursie)26. D o tego m ożna 
odpow iednio w ym ienić (odnieść) strategie legitymizacji: adaptacja p rak tyk  o rg an i­
zacyjnych do oczekiwań społecznych, m anipulacja  oczekiw aniam i (np. w  oparciu  
o PR) i percepcja odnośnych  (istotnych, relevant) in teresariuszy oraz argum entacja  
w ram ach dyskursu dotyczącego m oralności dla osiągnięcia w spólnie akceptow a­
nych rozwiązań. W skazuje się na m ożliwe tw orzenie legitym izacji z interesariusz- 
mi poprzez strategie argum entacji, czem u towarzyszy consensus. Legitymizację 
na poziom ie korporacji (corporate legitymacy) przyjęto jako  społeczną akceptację 
praktyk korporacyjnych. K orporacje działają w różnych w arunkach  z pow odu  w y­
stępow ania różnych n o rm  m oralnych i kulturow ych oraz heterogeniczności in te re ­
sariuszy. Są również konfrontow ane ze złożonością insty tucjonalną. To pow oduje, 
że korporacje w  tym  sam ym  czasie realizują różne strategie legitymizacji. M N C s 
(korporacje w ielonarodow e, m idtinational corporations) reprezentują także różne 
wartości w ew nętrzne, a także uw zględniają te, k tóre w ystępują na zew nątrz2’.
24 S. Bice, Corporate social responsibility as institu tion: a social m echanism  fra m e w o rk , „ Journal  o f  
Business Ethics” 2017, vol. 143, n r  1, s. 17-34.
25 E. O zdora -A ksak ,  S. A ta k a n -D u m a n ,  G ain ing  legitym acy through CSR: an analysis o f  T urkeys  30 
largest corporations” „Business Ethics: A. E u ro p e a n  Review ”, Jul. 2016, vol. 25, n r  3, s. 238-257.
26 M. Suchm an, M anaging  legitimacy: strategic a n d  in s titu tiona l approaches, „A ca d e m y  o f  M a n a g e ­
m e n t  Review” 1995, vol. 20, n r  3, s. 571-610.
27 D. Baum ann-Pauly , A.G. Scherer, G. Palazzo, M anag ing  in s titu tiona l com plexity: a long itud ina l 
study o f  legitim acy strategies a t a sportsw ear brand com pany, „ Journal  o f  Business E th ics” 2016, vol. 
137,1 , s. 31-51.
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O dnosząc się do legitymizacji, w arto  podkreślić, że udział procesu legitym iza­
cji w  tw orzonej wiązce procesów  m ożna traktow ać jako ogólną zasadę, mając na 
uw adze tw orzenie w artości dla wszystkich interesariuszy, z m ożliwością wykorzy­
stania zjawiska synergii28. Legitymizację przedsiębiorstw a proponuje  się budować 
w  oparciu  o realizację triady  działań na  rzecz odpow iedzialności organizacji, na 
k tórą  składają się: odpow iedzialna przedsiębiorczość, odpow iedzialna innow acyj­
ność i odpow iedzialna jakość29.
Efektywność społeczna organizacji
W  literaturze p rzedm io tu  szeroko dyskutow ana jest kwestia, jak  oceniać dzia­
łania organizacji. Interesującą propozycją m oże być ocena społecznej efektywności. 
P rzem ysław  Zbierowski zwraca uwagę, że efektywność m oże wychodzić poza efek­
tyw ność finansow ą, włączając w  to efektywność społeczną. Takie podejście oferuje 
n u r t  pozytyw nej teorii organizacji (positive organizational scholarschip -  POS). O r­
ganizacyjny sukces lub porażkę organizacji rozw aża się w kontekście kulturow ym  
i w  aspekcie interesariuszy. Perspektyw a pozytyw na rozpatru je działania organizacji 
w d ługim  przedziale czasu, działania m ają charak ter eksploracyjny, k ry terium  suk ­
cesu m a także w ym iar moralny. O bserw uje się w ystępow anie dom inacji czynników 
niem ateria lnych oraz zorientow anie na  zaspokojenie po trzeb  wielu grup interesa­
riuszy (w tym  także właścicieli). Zarządzanie efektywnością nie jest uk ierunkow a­
ne na  zysk, lecz na  w zrost w artości organizacji. Społeczna efektywność organizacji 
(CSP -  corporate social performance) jest trak tow ana jako najwyższy poziom  relacji 
z interesariuszam i. Pierw szym  poziom em  jest analiza relacji organizacja -  intere- 
sariusze zaś d rug im  -  CSR. Przytaczane są poglądy zawarte w m odelu  zintegrow a­
nym  społecznej efektywności organizacji D.J. W ood30, w  k tó rym  zidentyfikowano 
trzy  poziomy. Stanowią je zasady społecznej odpow iedzialności: instytucjonalna 
(usankcjonow anie), organizacyjna (odpow iedzialność publiczna) i indyw idualna 
(uznanie  m enadżerskie). Ponadto  w  skład m odelu  w chodzą procesy społecznej re ­
akcji organizacji oraz rezultaty  zachow ań organizacyjnych.
W ystępuje także m odel M.B.E. C larksona31 oparty  na zarządzaniu relacjami 
z in teresariuszam i przez organizacje. Pom iar społecznej efektywności organizacji 
opiera się na  agregacji wielu m ierników . Praktykuje się daw anie interesariuszom
28 A. Chodyński, Odpowiedzialna innowacyjność przedsiębiorstwa oparta o synergię procesów: innowa­
cyjnego i legitymizacji, „Zeszyty Naukowe Wyższej Szkoły Humanitas. Zarządzanie” 2016, nr 1, s. 9-25.
29 A. Chodyński, Legitymizacja przedsiębiorstwa a triada strategicznych działań w zakresie CSR: przed­
siębiorczość -  innowacyjność -  jakość, „Zeszyty Naukowe Wyższej Szkoły Humanitas. Zarządzanie” 
2017, nr 1, s. 9-27.
30 D.J. Wood, Corporate social performance revisted, „Academy of Management Review” 1991, vol. 
16, n r 4, s. 698-718.
31 M.B.E. Clarkson, A stakeholder framework fo r analyzing and evaluating corporate social perfor­
mance, „Academy of Management Review” 1995, vol. 20, nr 1, s. 92-117.
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możliwości sam odzielnego ustalenia listy tych m iern ików  oraz nadan ie  im  o d p o ­
w iednich wag. W yróżnić m ożna  4 typy m iar społecznej efektyw ności organizacji, 
odnoszące się do: 1. zasad CSR; 2. procesów  reaktyw ności społecznej; 3. w yników  i 
wpływu na efektywność oraz 4. m iar w ielokryterialnych.
Najbardziej rozbudow aną bazę danych dotyczących CSP stanow i KLD (baza d a ­
nych: Kinder, Lydenberg, D om in i Inc.), zawierająca w yniki społecznej efektywności 
większości notow anych publicznie firm  am erykańskich. O bejm uje ona  kwestie: śro ­
dowiska naturalnego, społeczności i społeczeństw a, klientów, pracow ników  i ła ń ­
cuchów  dostaw  oraz nadzo ru  korporacyjnego. D o oceny m ożna także wykorzystać 
sam oocenę organizacji, opierając się na  ocenach w izerunku, w iarygodności, ocenie 
organizacji jako odpow iedzialnej społecznie, a idąc dalej -  przyjaznej dla środow i­
ska oraz przestrzegającej p raw  człowieka i pracow nika. To osta tn ie  narządzie p o ­
zwala na  opis społecznej efektywności organizacji w  czterech w ym iarach, jak im i 
są: prospołeczna orientacja, ochrona środow iska, społeczna odpow iedzialność oraz 
etyka b iznesu32. Podnoszenie efektywności społecznej odbyw a się zatem  z uw zględ­
nieniem  w artości organizacyjnych.
Wartości w organizacji
W  literaturze m ow a jest o kongruencji w artości osobistych (personal -  p e rso ­
nalnych) i organizacyjnych; chodzi o to, by pracow nicy  zgadzali się z w artościam i 
organizacyjnym i, naw et je hołubili (cherisher), ale także sk rupulatn ie  przestrzegali. 
Podano propozycję oceny tej kongruencji w  oparciu o poziom y (stopnie): do p aso ­
wania w artości osobistych i organizacyjnych, zm ian  w artości osobistych i o rgan i­
zacyjnych oraz dopasow ania zm ian w artości osobistych i organizacyjnych. W ar­
tości osobiste i organizacyjne odnoszono  do siedm iu  ich grup  (opisanych bardziej 
szczegółowo): ekonom icznych, społecznych, m oralnych (w tym  do odpow iedzial­
ności), duchow ych (spiritual), estetycznych (aesthetic), fizycznych (cielesne, m a te ­
rialne, physical, w  tym  m .in. bezpieczeństw o i h ig iena pracy) oraz profesjonalnych. 
Kongruencja w  przypadku  osób (personal) prow adzi do satysfakcji z pracy, id en ­
tyfikacji z organizacją, zaangażow ania organizacyjnego (com m itm en t), m otyw acji, 
inicjatywności, aktyw ności zależnej od  kontekstu  (contextual) oraz chęci (zam iaru) 
pozostania w organizacji. Efekt kongruencji dla organizacji przejaw ia się w  postaci 
efektywności (efficiency), innow acyjności i poziom u uzyskiwanych w yników  (per­
form ance)^.
32 P. Zbierowski, Społeczna efektywność organizacji -  rozważania teoretyczne i propozycja pomiaru , 
„Przegląd Organizacji” 2017, n r 2, s. 18-24.
33 J. Vveinhardt, E. Gulbovaite, Expert evaluation of diagnostic instrument fo r personal and organiza­
tional value congruence, „Journal of Business Ethics” 2016, vol. 136, nr 3, s. 481-501.
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O bszerne rozw ażania o w artościach w  organizacji zawiera opracow anie Za ­
rządzanie respektujące wartości34. W artość jest po jm ow ana jako zasada abstrakcyj­
na, o ogólnym  charakterze, k tóra  w yznacza wzorce zachow ań w danej organizacji 
(społeczności) czy społeczeństwie. Integracja celów indyw idualnych i społecznych 
odbyw a się w ram ach  procesu socjalizacji. W yróżnia się dwa podejścia do w arto­
ści w  zarządzaniu: respektujące (oparte  na un ikan iu  n iezgodności z występujący­
m i w artościam i i n o rm am i) bądź prom ujące. Prom ow anie w artości m a wpływ na 
rozwój przedsiębiorstw a (stanow i dźw ignię tego rozwoju) ale także wpływa na jego 
efektywność, przedsiębiorczość, społeczną spójność oraz zaangażowanie.
W artości w  organizacji m ogą m ieć charakter ekonom iczny (obejmują zysk długo- 
i średniookresowy, konkurencyjność, innowacyjność, efektywność) oraz pozaekono­
m iczny (obejm ują one rozwój zrównoważony, odpow iedzialność społeczną, kwestie 
godności, zaufania, rów now ażenia pracy zawodowej z innym i sferami życia, szerokie 
rozum ienie jakości, sprawiedliwości i uczciwości). D o wartości ekonomicznych za­
licza się także w artość przedsiębiorstw a czy kursy akcji. W artości pozaekonomiczne 
m ają charakter kulturowy, obywatelski, odnoszą się do kom petencji i rozwoju, a także 
do ekologii. Jako w artość ekonom iczno-społeczna m oże być traktow ana przedsiębior­
czość. D o wartości kulturow ych i etycznych należą m.in.: odpowiedzialność, uczci­
wość i sprawiedliwość, ale także zaangażowanie, życzliwość, w iarygodność i rzetel­
ność. D o tych wartości zalicza się także zaufanie, szacunek, współpracę, solidarność, 
a także um iejętność osiągania porozum ienia. W  skład wartości kulturowych i etycz­
nych w chodzą również tolerancja, w ielkoduszność, empatia, wyrozumiałość, odwaga 
cywilna oraz um iar i lojalność. Sprawiedliwość wiąże się z uczciwym i prawym  p o ­
stępowaniem . D o wartości godnościowych zaliczamy m.in. szacunek, poszanowanie 
godności, wolność i pryw atności, a także życzliwość. W ykształcenie i wiedza trakto ­
wane są zarów no jako kom petencje, jak  i wartość. W arto zwrócić uwagę na wartości 
społeczne i obywatelskie, dotyczące w  szczególności obywatelskiego zaangażowania 
i działań dla dobra wspólnego. O dnoszą się one do aktywności na rzecz państwa i lo­
kalnych w spólnot, ograniczania bezrobocia, ochrony środowiska, rozwoju kultury, ale 
także ochrony zdrowia i życia, sportu  i rekreacji, dobroczynności itd. Istotna jest także 
spójność społeczna, przestrzeganie prawa czy patriotyzm . W artościami społecznymi 
są m .in. zrównoważony rozwój (sustainability), społeczna odpowiedzialność przed ­
siębiorstwa oraz jakość, odnosząca się do produktów  i procesów, ale także do pracy. 
Istnieje pojęcie wartości wspólnych (korporacyjnych) dla ludzi związanych z organi­
zacją, które to wartości obejm ują nie tylko pracowników, zarządzających, ale także 
osoby niebędące pracow nikam i najem nym i.
The Values Center (Australia) określa 31 wartości biznesowych w  3 grupach: 11 war­
tości fizycznych, 7 wartości organizacyjnych oraz 13 wartości psychologicznych. Tadeusz
34 A. Herman, T. Oleksyn, I. Stańczyk (red.), Zarządzanie respektujące wartości. Raport z  badań, Difin, 
Warszawa 2016.
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Oleksyn podaje własną propozycję wartości użytecznych w zarządzaniu. Proponowane 
wartości są podzielone na trzy grupy: 1. to 11 wartości ekonomiczno-zarządczych; 2. to 
8 wartości kompetencyjnych i społecznych; 3. to llw artości etyczno-kulturowych: god­
ność (szacunek), lojalność, odpowiedzialność, otwartość, prawość (w tym uczciwość), 
solidarność, sprawiedliwość, umiar, wielkoduszność, zaufanie oraz życzliwość. Wyniki 
badań wskazują, że wartości wspólne dla spółek akcyjnych w  kolejności ważności to (od 
najważniejszych): efektywność (zysk), a dalej szeroko rozum iana jakość (dotyczy produk­
tów, procesów, relacji, pracy itd.) oraz odpowiedzialność (również za środowisko). Dopie­
ro na 9. miejscu znajduje się kreatywność i innowacyjność35. Sądzę, że wynika to również 
z faktu, że do tej pory nie kojarzono odpowiedzialności z innowacyjnością. Obecnie p o ­
dejmowany jest temat odpowiedzialnej innowacyjności36.
Rozważania o w artościach są isto tne w obec zw iązku m iędzy  w yznaw anym i 
wartościam i pracowników, ale i organizacji z ku ltu ram i poszczególnych krajów  lub 
grup krajów  o zbliżonych kulturach. Takie podobieństw o  kulturow e będzie sprzyjać 
realizacji działań opartych na  realizacji wspólnych w artości, w  pow iązaniu  z zacho ­
w aniam i m im etycznym i i zjawiskami izom orfizm u organizacyjnego.
Wartości a przedsiębiorczość intelektualna
W  literaturze p rzedm io tu  wskazuje się n a  dwie zasadnicze kwestie dotyczące 
przedsiębiorczości intelektualnej: 1. n u r t  przedsiębiorczości bazującej na  wiedzy, 
zwłaszcza w iedzy chronionej, obejm ującej także praw o w łasności przemysłowej. 
N urt ten wiąże się z kreatyw nością i innow acyjnością, podkreśla  także um iejętność 
obserwacji oraz dostęp do inform acji i jej p rze tw arzania37; 2. n u r t związany z zacho ­
w aniam i przedsiębiorcy intelektualnego, prow adzący do kom ercjalizacji.
Znaczenie przedsiębiorczości intelektualnej zawartej w  pierw szym  nurcie  w y­
nika także z faktu, że de te rm inan tam i w pływającym i n a  rozwój takiej p rzedsięb ior­
czości poza w spieraniem  i upow szechnian iem  w łasności intelektualnej czy b udow a­
n iem  now oczesnego społeczeństw a opartego na w iedzy jest zdolność do  tw orzenia 
i absorpcji innow acji technologicznych oraz system  transferu  technologii i k o m er­
cjalizacji w iedzy38.
Odnosząc się do n u rtu  drugiego, w arto podkreślić, że w  literaturze przedm iotu  
sporo miejsca poświęca się przedsiębiorcy intelektualnem u, który wykorzystuje w ie­
dzę i kontakty, z równoczesnym  przywiązywaniem  wagi do kwestii etycznych i roz­
woju (również intelektualnego) pracowników. Podkreśla się, że przedsiębiorczość in ­
35 Ibidem, s. 14, 20-23, 28, 65-66, 83, 90-97, 118, 222-229, 263.
36 A. Chodyński, Odpowiedzialna innowacyjność..., s. 9-25.
37 A. Adamczak, Wstęp, [w:] M. Bąk, R Kulawczuk (red.), Przedsiębiorczość intelektualna i technolo­
giczna X X I wieku, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2009, s. 7.
38 U. Nowacka, Kreowanie przedsiębiorczości intelektualnej, Prace Naukowe Akademii im. Jana Długo­
sza w Częstochowie, 2011, z. V, s. 159-172.
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telektualna odnosi się także do m enadżerów  i specjalistów. Uczenie się przedsiębiorcy 
intelektualnego przebiega powyżej podwójnej pętli, a tworząc otoczenie, wychodzi on 
poza ograniczenia, które są obserwowane dla tradycyjnych przedsiębiorców  Pojedyn­
cza pętla wiąże się z im itow aniem , powielaniem  zachowań i nagradzaniem  zachowań 
imitacyjnych. Jest to charakterystyczne dla m ałych przedsiębiorstw  (smali business). 
Zachowanie jest postrzegane jako zgodne z norm am i i oczekiwaniami społecznymi. 
Zachowanie niezgodne z norm ą prowadzi do kary. Charakterystyczna dla przedsię­
biorczości podw ójna pętla uczenia się opiera się na kw estionow aniu istniejących norm  
działania. Następuje, choć obarczone ryzykiem, wykorzystanie szans w nieciągłym, 
zm iennym  otoczeniu. W  ujęciu encyklopedycznym  intelektualistę charakteryzuje 
m .in. przewaga intelektu nad  em ocjam i, a także um iejętność twórczej pracy um y­
słowej, opartej na  podstaw ach naukowych. Obserwacja zachowań intelektualistów 
prowadzi do w niosku że występować m ogą dwie ścieżki zachowań intelektualnych 
o charakterze rynkowym : 1. komercjalizacja w ram ach jednak  ciągle sfery duchowej; 
p rzykładem  m oże być tworzenie na  zasadach rynkowych szkół wyższych, instytutów 
badawczych, galerii sztuki, teatrów  czy czasopism; 2. wejście w  świat materialny, n a ­
wet porzucając sferę niem aterialną (np. przejm ow anie firmy rodzinnej). W skazuje się 
zatem  na  występowanie dwóch k ierunków  tw orzenia przedsiębiorczości intelektual­
nej -  pierwszy to podejm ow anie przez intelektualistów działalności przedsiębiorczej 
oraz drugi -  intelektualizacja przedsiębiorczości jako takiej39. Zwraca się uwagę, że 
intelektualiści, wchodzący do biznesu, charakteryzują się wyższą skłonnością do ry ­
zyka, zrozum ieniem  chaosu oraz akceptacją niestabilności. Role wynalazców, inno ­
watorów, ale i kapitalistów traktują w sposób łączny. Produkty intelektualne, w tym 
wykształcenie, stanowią towar, podlegający obrotowi rynkow em u40. W  postrzeganiu 
przedsiębiorczości intelektualnej m ożna dostrzec wartości zarówno z grupy społecz­
no-kulturowej, jak  rów nież ekonom iczno-społecznej (przedsiębiorczość) i ekono­
micznej (innowacyjność). Zwraca uwagę przenikanie się wzajem ne tych trzech grup. 
Naśladownictwo tego typu zachowań będzie się nasilać wraz z dostrzegalnymi sukce­
sami rynkow ym i i społecznym i firm, opartych na przedsiębiorczości intelektualnej.
Duchowość w organizacji w kontekście wartości
K ultura b iznesu przew ażnie elim inuje w artości duchow e lub je włącza na zasa­
dach in strum en ta lnych41. R ów nocześnie obserw uje się zmiany, które podnoszą zna­
czenie w artości duchow ych w biznesie. D uchow ość w organizacji (spirituality mo-
39 S. Kwiatkowski, Przedsiębiorczość intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
40 S. Kwiatkowski, Join us for the knowledge cafe on intellectual entrepreneurship for sustainable de­
velopment [w:] S. Kwiatkowski, C. Stowe, Intellectual product and intellectual capital, Wyd. WSPiZ, 
Warszawa 2001, s. 7-23.
41 M. Brophy, Spirituality incorporated: including convergent spiritual values in business, „Journal of 
Business Ethics” 2015, vol. 132, nr 4, s. 779-794.
Rozdział 1. W pływ  wspólnych wartości na zjawisko izom orfizm u  organizacyjnego
vement) zakłada równowagę m iędzy pracą a życiem osobistym , przyjęciem  założeń 
odpow iedzialności społecznej czy ekologii. Cechuje się holistycznym  podejściem  
do otoczenia; dociera się do w nętrza p racow ników  np. p rzez tren ingi duchowe. Styl 
przyw ództw a opiera się na  inspiracji oraz założeniach służebności w obec p o d w ład ­
nych i organizacji (servant leadership)42. D uchow ość (spirituality) w  biznesie w yróż­
nia  7 różnych kategorii (typów):
-  rozpatryw anie w  odn iesien iu  do m iejsc p racy  i zachow ań organizacyjnych,
-  m etodologia dla po m ia ru  duchow ości i zw iązanym i z tym  w ynikam i,
-  korzyści dla zatrudnionych,
-  wpływ duchow ości na  w zm ocnienie w yników  organizacji,
wiązanie duchow ości ze słusznością (sprawiedliwością, justice) p rocedur 
dotyczących m .in. CSR czy sustainability,
-  najlepsze praktyki duchowości,
-  duchow ość w  przyw ództw ie (spiritual leadership) jako elem ent etycznego 
przywództwa.
W skazuje się także na sposób opisu nak ładan ia  elem entów  poszczególnych re- 
ligii na rzecz w spólnych w artości w  przedsiębiorstw ie. Podana jest zbieżność pięciu 
wartości (konsensus), bez w zględu na religie czy agnostycyzm ; jako uniw ersalne 
wartości duchow e przyjm uje się w spółczucie (m iłosierdzie, compassion), w zajem ­
ne powiązanie (interconnection), godność ludzką, wcielanie (uosabianie, embodies) 
transcendencję i wnikliwość (gruntow ność, profundity), k tó ra  pozw ala zaprzeczyć 
nihilizm owi.
W prowadzanie ( incorporate) duchow ości do biznesu obejm uje trzy  etapy:
-  określenie w ystępujących w artości duchow ych w organizacji,
-  wniesienie ( infuzing) w artości duchow ych do firm y poprzez polityki, p rak ­
tyki, p rocedury  i kulturę,
-  doskonalenie (cultivate) i ułatwianie (facilitate) realizacji tych wartości poprzez 
działania zarządcze i likwidowanie występujących barier43.
W  literaturze przedm iotu występuje już ponad  70 definicji duchowości (spiri­
tuality). Odnosi się ona do siły (force) lub idei, które nas zmieniają jako społeczność 
(community). Duchowość m ożna już wiązać z praktykami, które odnosić się m ogą do 
buddyzmu, islamu, h induizm u czy chrześcijaństwa. W  aspekcie duchowości m ow a jest 
o ocenie osiągnięć (wyników) w organizacjach non-for profit dla podnoszenia poziom u 
świadomości, powiązań i ich znaczenia w  kontekście łączenia ludzi. Ludzie dostrzega­
ją bowiem sens i celowość podejm owanych zamierzeń, dostrzegają przyczyny oraz ra ­
cjonalność działań. Ocena wyników organizacji non-for profit służy ich legitymizacji,
42 K. Łobos, D. Puciato, Dekalog współczesnego zarządzania. Najnowsze nurty, koncepcje, metody, Di- 
fin, Warszawa 2013, s. 170.
43 M. Brophy, Spirituality incorporated. .., s. 779-794.
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a także pozyskiwaniu zasobów oraz chroni oczekiwania interesariuszy44. Podjęto tak­
że próbę podjęcia tem atu dotyczącego duchowości (spirituality) osób indywidualnych 
w  kontekście zaangażowania (engagement). Zakłada się, że duchowość sięga do głębo­
kich założeń kulturowych i jest ona opisywana poprzez: 1. wigor: w  postaci wysokiej 
energii, odporności (resiliance), wytrwałości (persistence), gotowości do zwiększonego 
wysiłku; 2. ofiarność przejawiającą się jako entuzjazm, sens działań, inspiracja, duma; 3. 
absorpcję odnoszoną do pochłaniania przez pracę, zadowolenie z warunków pracy D u ­
chowość wpływa na zaangażowanie pracowników. Opisano m etodę badawczą Utrecht 
Work Engagement Scale (UWES), która zawiera wigor, ofiarność i absorpcję. Dla po ­
trzeb duchowości wykorzystano Daily Spiritual Experience Scale (DSES)45.
W ym ienione elem enty m ożna wiązać z podanym i wcześniej w artościam i etycz- 
no-kulturow ym i. R. Kietliński podkreśla, że wielkie religie m onoteistyczne przez 
oddziaływ ania kulturow e i tradycje w ywierają rów nież obecnie wpływ na stosu ­
nek  do aktyw ności gospodarczej i etykę biznesu. Religie, będąc nośnik iem  wartości, 
w yw ierają w pływ  na  kulturę  społeczną w  obszarze ekonom icznym 46. M ożna zatem 
w yrazić pogląd, że w  określonych kręgach kulturow ych w artości religijne będą m ieć 
znaczenie z jednej strony  w  podejściu  do działalności biznesowej z drugiej -  m ogą 
być podstaw ą w zachow ań m im etycznych.
Podsumowanie
Zjawisko u jednolican ia  i dostosow ania organizacji do  o toczenia oparte może 
być n a  w spólnocie w artości. Podstaw ą tej w spólnoty  m ogą być akceptowane założe­
n ia  kulturow e. U w arunkow ania  kulturow e będą się przejawiać w  akceptacji w spól­
nych w artości dotyczących różnych wartości: ekonom icznych (w tym  odnoszących 
się do kwestii zarządczych) czy społeczno-kulturow ych. Poruszana tem atyka m a 
isto tne znaczenie z p u n k tu  w idzenia zarządzania organizacjam i. Aby dokonywać
44 E.N. Gamble, H.A. Beer, Spiritually informed not-for-profit performance measurement, „Journal of 
Business Ethics” 2017, vol. 141, nr 3, s. 451-468.
45 DSES zawiera 16 elementów: 1. czuję obecność Boga; 2. doświadczam związku (connection) z wszyst­
kim co żyje (to all of live)-, 3. w czasie pracy i innym czasie w związku z Bogiem czuję radość; 4. czuję moc 
w mojej religii i duchowości; 5. czuję się komfortowo w mojej religii i duchowości; 6. czuję wewnętrzny, 
głęboki pokój (pojednanie) i harmonię; 7. proszę Boga o pomoc pośród codziennej aktywności; 8. czuję 
się prowadzony przez Boga pośród codziennej aktywności; 9. czuję miłość Boga, bezpośrednio do mnie; 
10. czuję miłość Boga wśród (poprzez) innych; 11. jestem dotknięty duchowością poprzez piękno kreacji; 
12. czuję się wdzięczny za moje błogosławieństwo; 13. czuję się altruistyczny (bezinteresowny), robiąc coś 
dla innych; 14. akceptuję innych, nawet gdy oni uważają, że ja myślę o nich w sposób wrogi; 15. życzę 
sobie, by być bliżej Boga lub w związku duchownym (divine); 16. generalnie: jak zamknięty jesteś w uczu­
ciach do Boga, za: R.A. Roof, The association o f individual spirituality ofemploee engagement: the spirit at 
work, „Journal of Business Ethics” 2015, vol. 130, nr 3, s. 585-599.
46 R. Kietliński, Religijne determinanty działalności gospodarczej w perspektywie czterech wielkich re­
ligii: judaizmu, buddyzmu, chrześcijaństwa i islamu, [w:] Nierówności społeczne a wzrost gospodarczy. 
Problemy globalizacji i regionalizacji. Część 1, Uniwersytet Rzeszowski, Katedra Teorii Ekonomii, Ze­
szyt n r 8, Rzeszów, 2006, s. 43-59.
Rozdział 1. W pływ  wspólnych wartości na zjawisko izom orfizm u  organizacyjnego
działań zarządczych, należy wykazywać znajom ość procesów  m im etyzacji i zjawisk 
izom orfim u, zachodzących w  określonym  o toczeniu  ku lturow ym  organizacji. O to ­
czenie kulturow e będzie m iało  w pływ  na  zachow ania przedsiębiorstw , k tóre w  o p a r­
ciu o własny system w artości będą w  różny sposób realizować swoje cele b izneso ­
we. Tworzenie takich system ów w artości odgryw a w ażną rolę w  obserw ow anych 
zjawiskach, związanych m .in. z przedsiębiorczością in telektualną i tw orzeniem  
organizacji w izjonerskich czy uduchow ionych (spirit organization). W artością zy­
skującą na znaczeniu jest odpow iedzialność. Pozwala ona bow iem  n a  legitym izację 
przedsiębiorstwa. Isto tną rolę pełn ią  propozycje budow y tej legitym izacji w  oparciu  
o określone w artości, zawarte przede w szystkim  w  założeniach CSR.
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